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Estimado lector:  

Este libro en versión digital no es gratis. El valor es de US$ 22 (ó $ 

11.000 pesos chilenos). Justificado por el indispensable retorno 

económico para continuar estas investigaciones y por el comportamiento 

ético de respeto a la propiedad ajena. 
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PRÓLOGO 

Este libro es parte de una serie cuyo objetivo común es el desarrollo inte-

gral de la organización, lo cual incluye estudiar las diferentes herramien-

tas de gestión que el medio va aportando: diseño organizacional, enfoque 

sistémico, planificación sistémica, reingeniería de procesos, benchmar-

king, tecnología de información, liderazgo, trabajo de equipo, mejora-

miento continuo, educación, establecimiento de procesos continuos de 

innovaciones y otras. Puesto que cada organización tiene su propia reali-

dad, se busca que las soluciones sean preferentemente generadas por sus 

propios integrantes. 

LAS NUEVAS HERRAMIENTAS DE GESTIÓN 

Guillermo Beuchat, amigo y socio de Price Waterhouse, escribió en “El 

Mercurio” de Santiago un artículo donde hace referencia a un estudio 

sobre las modernas herramientas de gestión. Muestra que una minoría de 

empresas las aplica y, de entre quienes las han aplicado, la mayoría las 

califica de excelentes. Dice Guillermo: “en mi opinión, estamos frente a 

un escenario abiertamente conservador y yo diría casi tímido: los ejecu-

tivos son reacios a experimentar con nuevas técnicas de gestión, pero los 

que lo hacen se manifiestan abiertamente satisfechos‖. 

Comunicar lo que entendemos por “desarrollo integral de la organiza-

ción” requiere, en principio, del siguiente conjunto de libros: 

 Reingeniería de negocios 

 La Nueva Visión, Diseño y construcción de sistemas computacio-

nales 

 Planificación sistémica 

 Análisis de sistemas 

 Creatividad e innovación empresarial 

 Liderazgo y trabajo de equipo 

 Educación 

 Revolución de la productividad 

La idea original, prontamente desechada, era incorporar todos los temas 

en un solo libro. Se alcanzaron a imprimir una pequeña cantidad de ejem-

plares de una versión preliminar en el otoño de 1994. 

MOTIVACIONES 

Me han preguntado a veces, ¿por qué escribo estos libros?, es difícil 

descubrir las motivaciones finales: tal vez por aprendizaje personal, co-

mo una manera de ganarme la vida o por simple vanidad. Puede que la 

sociedad sea la que incentiva este esfuerzo de estudio y comunicación al 
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haber personas que colaboran en forma voluntaria, contratan mis servi-

cios, adquieren mis libros o asisten a mis seminarios. O quizá debido a 

que estamos inmersos en un proceso de aprendizaje social —creo que 

toda sociedad aprende— donde es una responsabilidad personal contri-

buir al saber común para que las ideas sean discutidas y perfecciona-

das… 

Mi propia evolución ha seguido el camino que va desde las proposicio-

nes particulares hacia tomar el conocimiento que la sociedad ofrece y así 

estudiar, sintetizar, relacionar y comunicar las contribuciones de los me-

jores expertos del mundo —que a su vez forman parte del aprendizaje 

social en la forma de redes de conocimiento—. No pretendo enseñar, si-

no dar testimonio de mi actual nivel de entendimiento y aprender de la 

retroalimentación que se producirá. 

Se usa la palabra desarrollo en vez de crecimiento porque no necesaria-

mente todas las organizaciones quieren crecer, es más, algunas empresas 

están reduciendo su tamaño para satisfacer mejor las necesidades de sus 

clientes. Sin embargo, todas las organizaciones deberían tender al desa-

rrollo equilibrado y en armonía con el medio. Esto significa aumentar 

continuamente el grado de satisfacción de los clientes y de todos los inte-

grantes de la organización, pagar dividendos justos a los inversionistas, 

establecer relaciones mutuamente convenientes con los proveedores, con-

tratistas e instituciones gubernamentales. Investigar, innovar, educar, co-

nocer y cuidar el entorno, mejorar la calidad de los productos y la produc-

tividad. 

Una fábrica de riqueza para la sociedad 

La organización autónoma es el mejor hallazgo de toda la humanidad. 

Ella es, en definitiva, una fábrica de riqueza para la comunidad. 

El gran factor en la creación de riqueza es el comercio, vale decir, el libre 

intercambio de bienes y servicios dentro de la comunidad y con el exte-

rior, en un ambiente de respeto a la iniciativa individual. La organización 

perfecciona —hasta límites insospechados en siglos anteriores— la pro-

ducción y comercialización de los bienes. Es más, obtiene productos y 

utiliza canales de distribución imposibles de lograr con los métodos arte-

sanales del pasado. Esta mayor productividad en el comercio y la produc-

ción explica el explosivo incremento en la riqueza de muchos países. 

INCREMENTO DE LA RIQUEZA CHILENA 

Desde principios del siglo XX hasta la fecha, la riqueza de Chile se ha 

incrementado aproximadamente cien veces gracias a las organizaciones 

viables. Hay una enorme cantidad de evidencia concreta a nuestro alre-

dedor: el doble de expectativa de vida, mucho mayor bienestar personal, 
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sistemas de salud públicos y privados, rentas varias veces mayores para 

toda la población activa en términos reales, educación, alfabetización, 

superación del hambre, agua potable, alcantarillado, redes viales, viajes, 

muchos medios de transporte,  sofisticados medios de comunicación, va-

riadas fuentes de expresión, etc… Toda esta evidencia contradice el mito 

originado en el siglo XIX de una cantidad fija de riqueza que debía ser 

redistribuida… Hoy sabemos que para superar la pobreza debemos po-

ner énfasis en la creación de riqueza. 

BENEFICIOS DEL LIBRE COMERCIO 

Es curioso el desconocimiento referente a los beneficios del libre comer-

cio. La Revista Gestión, prestigiosa publicación chilena de negocios, se-

ñala que, de acuerdo con una encuesta en Estados Unidos, sobre el 50% 

de la población pensaba que, en general, los acuerdos de libre comercio 

hacían perder empleos y que subían las importaciones. La evidencia en 

contra es categórica: solamente los acuerdos realizados con Latinoamé-

rica habían significado la creación de más de 600.000 empleos para Es-

tados Unidos y un fuerte incremento de las exportaciones —y otro tanto 

ocurre en Latinoamérica—. 

La organización como sistema social 

La orientación de la serie de libros es considerar a la organización como 

un sistema social, integrado por personas que piensan, participan y tienen 

un grado de autonomía que les permite desarrollar sus intereses en armon-

ía con la misión de la organización. 

Este planteamiento difiere de la idea imperante desde principios de siglo, 

que ve a la organización como un organismo con funcionamiento mecáni-

co. Esquema que justificaba buena parte de la jerarquización: un solo ce-

rebro y miembros que obedecen sin cuestionamiento. 

La organización tampoco es un ser vivo, una máquina, familia, tribu ni 

comunidad. Es… una organización, un tipo de sistema social. 

LA DIFERENCIA VITAL 

Frederick Harmon y Garry Jacobs, en su libro “La Diferencia Vital”, di-

cen al respecto: “La organización viviente es hija de la sociedad. La di-

ferencia entre el ser humano y la compañía es que las personas crecen al 

independizarse de sus padres, mientras que las empresas lo hacen for-

jando una relación más íntima e interdependiente con la sociedad que les 

dio vida”. 

Estructura de los libros 

Con base en un lenguaje simple, buscamos implementar en las organiza-

ciones el mínimo indispensable de las nuevas herramientas. Como en la 
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regla de Pareto del 80-20, es decir, logramos el 80% de avance con el 

20% del esfuerzo —realmente, ¿podemos aspirar a más?—. La serie de 

libros se orienta a lograr ese gran avance inicial, en consecuencia, las or-

ganizaciones con un estilo de gestión muy avanzado podrían calificarlos, 

justificadamente, como demasiado simples… 

La forma de comunicación con el lector es en primera persona plural —

nosotros, hemos visto, etc…— porque prácticamente todos los temas han 

sido discutidos extensamente en diferentes grupos de estudio, en clases o 

reuniones con amigos. 

COMO EN UNA SALA DE CLASES 

Para facilitar la comunicación, mientras lee, le ruego imaginarse en una 

pequeña y acogedora sala de clases. Es temprano en la mañana y usted 

es parte de un grupo de once personas sentadas en cómodas sillas dis-

puestas en forma de U alrededor de una mesa de directorio. Todos apor-

tamos al tema, yo hago de moderador y ayudo a ordenar las ideas en una 

gran pizarra blanca —no hay  otros elementos audiovisuales que nos dis-

traigan—. Así avanzamos en los temas… 

Para mantener la independencia de cada libro, a veces se reproducen al-

gunas páginas o se resumen temas comunes. 

Cada libro está estructurado en capítulos, secciones y puntos. El comienzo 

de cada capítulo está señalado explícitamente. Las secciones se pueden 

reconocer porque comienzan en página nueva y su título es con letra 

grande. Los títulos de los puntos están con letra negrita ligeramente más 

grande que el resto, como el título “Estructura de los libros” de la página 

anterior. Dentro de los puntos se incluyen subtítulos, con letra cursiva, 

para ordenar mejor las ideas. 

COMENTARIOS AL MARGEN 

Las citas, testimonios u observaciones relacionadas con el tema se inclu-

yen en párrafos como este, con margen izquierdo más amplio y letra más 

pequeña. A veces, como en este caso, llevan un título en versalita. Son 

comentarios que pueden ser omitidos en una primera lectura sin perju-

dicar la comprensión del tema. Pretenden ser una ventana de comunica-

ción directa entre autor y lector, de ahí que se presenten en primera per-

sona singular y en un tono más bien informal. 

 Con esta flecha indicamos referencias dentro de éste o a los otros li-

bros de la serie.  

Para cualquier forma de colaboración, puede comunicarse con el autor a 

través de Editorial Evolución S.A. (www.evolucion.cl). 



PLANIFICACIÓN SISTÉMICA 17 

INTRODUCCIÓN 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

―No quiero que os creáis lo que os digo, porque yo lo digo, sino que cuestionéis 

cada palabra y analicéis su significado y lo que os dice en vuestra vida 

personal, pero con sinceridad, sin autoengañaros por comodidad o por miedo‖. 

Anthony De Mello 
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Tradicionalmente, en las empresas hemos hecho planificación suponiendo 

que las condiciones ambientales se mantendrían más o menos constantes. 

Es una estabilidad que ha existido desde los inicios de la Era Industrial, 

caracterizada por una expansión sostenida de los mercados tradicionales 

que llevó a muchas corporaciones a crecimientos increíbles. Así, se esta-

blecían objetivos según una proyección de los resultados anteriores, es 

decir, del pasado. 

Esa expansión permanente de los mercados llegó a su fin, detenida por 

una saturación en la oferta típica de las organizaciones. ¿Ha observado 

entre cuántas marcas de zapatillas puede optar hoy, o jeans, o automóvi-

les, o lavadoras, o supermercados? ¿Se ha fijado que las diferencias de 

calidad son cada vez menores entre maquinarias americanas, alemanas, 

inglesas, italianas, japonesas, taiwanesas o coreanas? Para sobrevivir, las 

empresas buscan adaptarse a las necesidades específicas de los clientes 

que tienen el privilegio de atender, ofreciendo algo diferente, más allá del 

commodity… 

COMMODITY 

Igual hay que apreciar el commodity —producto básico— lograr produ-

cir y vender un producto consolidado en el mercado internacional ya es 

un privilegio porque significa obtener niveles de calidad aceptables en 

ámbitos de la mayor exigencia. 

Tal como lo viene advirtiendo Alvin Toffler desde que publicó ―El Shock 

del Futuro‖, ¡estamos en un nuevo mundo! ¡Hoy sabemos que las condi-

ciones ambientales no son constantes! El entorno cambia con mucha rapi-

dez y la velocidad del cambio sigue y sigue aumentando. Observémoslo 

nosotros mismos: nuestros padres vivieron en 10 años una cantidad de 

cambios que supera a los efectuados en los 100 años anteriores, a su vez, 

nosotros nos vemos sometidos en un año a la misma cantidad de innova-

ciones que ellos vieron en 10 años…   

¿Necesitamos planificar en este mundo tan cambiante? Es una pregunta 

habitual de los ejecutivos ¿la respuesta? ¡Sí! Porque su función es apoyar 

la toma de decisiones hoy a través de una orientación sobre el futuro de la 

empresa. 

La acción de planificar tiene que ver con la capacidad de anticipación. Es 

algo tan rico en posibilidades como lleno de incertidumbre. Se practica 

desde tiempos inmemoriales y es natural para el ser humano. 

El asunto es aplicarlo a la organización en la forma de un proceso. Tene-

mos entonces que decidir: ¿nuestra empresa estará a la deriva o tendrá un 

rumbo mantenido con mano firme? Hemos aprendido que el verdadero 
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liderazgo no consiste en mantener siempre el mismo rumbo, sino en tener 

siempre una dirección actualizada, tal vez ese sea el aporte más importan-

te del proceso de planificación. 

GEORGE BERNARD SHAW 

Tal como dijo George Bernard Shaw: “el infierno es ir a la deriva y el 

cielo, ir llevando fuertemente el timón”. 

Tradicionalmente la planificación se ha preocupado de: 

 Definición del propósito de la organización y de sus unidades 

 Creación de nuevos productos y estrategia de marketing 

 Estrategia competitiva, ¿bajo costo o diferenciación? 

 Posicionamiento en determinados nichos de mercado 

 Estrategias de producción y comercialización 

 Definición de imagen corporativa 

 Áreas geográficas de la organización y globalización, etc... 

En estos tiempos, el rol de la planificación va mucho más allá. Debería 

“preparar” a su organización para ser receptiva al cambio. ¿Cómo? A través 

de aceptar las modificaciones del entorno y hacer los cambios internos nece-

sarios para adaptarse. 

ACEPTANDO LA CRÍTICA 

Aceptar el cambio es equivalente a cuando alguien recibe una critica, y 

esa persona, en vez de resistir, defenderse o contratacar —como sería lo 

habitual— “absorbe” silenciosa y positivamente la crítica, esto es, re-

flexiona e independiente de las exageraciones que contenga, la toma con 

agradecimiento y se esfuerza por ajustar su conducta en base a la por-

ción de verdad que ella contiene. 

Plutarco —escritor romano— dijo algo así: ―Un buen enemigo es el me-

jor maestro‖. 

Hemos avanzado mucho en lo referente a planificación y, como suele 

suceder en temas tan importantes como este, la evolución ha sido rápida. 

Lo que conduce a que una parte de los aciertos del pasado hoy ya no tie-

nen validez.  

EL ÉXITO PASADO NO ES GARANTÍA 

Los exitosos constructores del Canal de Suez fracasaron en el de Panamá 

y, como dice mi amigo Gerardo Kanthak: ―hay vientos de cambio que 

soplan en todas direcciones‖. 

Lo mismo comentaba el conocido animador de TV chileno Mario 

Kreutzberger, Don Francisco, refiriéndose al esfuerzo necesario para di-
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señar y montar un nuevo programa, en el cual todo comienza de nuevo. 

Independiente del éxito obtenido con el programa anterior. 

La obsolescencia de la planificación tradicional 

Eso sucedió con la planificación tradicional, ya pasó su tiempo y lugar, 

porque nació de una cosmovisión mecanicista de la realidad, que ve a la 

organización como una máquina predecible. 

Su principal característica ha sido estar centrada en la competencia. El 

tono ha sido tan confrontacional que es como si estuviéramos en guerra 

con las organizaciones que venden productos similares. Pareciera que la 

cosmovisión se reduce a ver enemigos a quienes vencer. Esto conduce a 

elevar artificialmente el estado tensional de los ejecutivos, el que luego 

transmiten a sus colaboradores, éstos a sus familias y así sucesivamente. 

Por otro lado, la forma de realizarla ha sido en base a procesos racionales 

y periódicos, generalmente anuales, que dan origen a un plan rígido al que 

la administración debe someterse. 

Entonces… la propuesta debería tener otras bases y otro nombre… 

Planificación sistémica 

¿Sobre qué bases debería levantarse una nueva planificación?… En pri-

mer lugar, no podemos, ni sería deseable, ordenar muy minuciosamente el 

futuro de nuestra empresa. Son tantos los factores que inciden sobre el 

rumbo de una organización que resulta muy arriesgado pretender decir 

cuál será su situación al cabo de algún tiempo. Aún así, hay que señalar 

una dirección y un sentido, firme y flexible a la vez, aunque… sin enca-

denarnos a nuestras predicciones. 

Repensando a la organización y la experiencia, observamos que las orga-

nizaciones exitosas y viables —aquellas que sobreviven en el tiempo con 

autonomía— tienen características similares: 

 Son bienes sociales que, intrínsecamente, existen para servir intereses 

positivos de toda o un subconjunto de la sociedad. Desde este punto de 

vista, el lenguaje de la nueva planificación debería ser el de los siste-

mas sociales, en lugar de la terminología bélica que ostenta la planifi-

cación tradicional. 

 Se concentran en atender lo mejor posible a sus clientes… y se pre-

ocupan relativamente poco de lo que hace la competencia. A diferencia 

del mensaje de la planificación tradicional que pregona la hipercompe-

titividad, generando nerviosismo y preocupaciones innecesarias en los 

ejecutivos y sus familias. 


